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【要 約】チェスター・バーナードの主著『経営者の役割（The Functions of the Executive）』の第 16
章「管理過程（The Executive Process）」で論じられている内容については、いわゆる「管理過程学派
（management process school）」の主要概念である「管理過程（management process）」との関連につい
て、学説研究史上、いくたびかの議論があった。最近、この議論の脈絡で、バーナードは、管理過程
学派の言う「管理のサイクル」を意味する management processとは別に、彼自身の management process
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 70年近く読み継がれてきたThe Functions of the Executiveの読まれ方は読者によってさまざま
であろうが、これもすでに20年ほども前のことにはなるが、そのテクストそのものが著者の意
図をどれほど実現しているかについて、決して見過ごすことのできない問題が投げかけられて









                                                          
１）Barnard, C. I., The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1968, Introduction to the 30th 
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 そこで、本稿は、庭本氏の見解にふれながら、バーナードのThe Functions of the Executiveのテク


















































                                                          
10）「同上論文」55-56ページ。 
11）「同上論文」57ページ。 
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これに対して、executiveとそれに類する語（execution, execute, executedなど）は、272箇所を数 

























  ３ The Functions of the Executiveにおける managementという語 
 
 The Functions of the Executive において、management に類する語は、前節で述べたように23
箇所で用いられているが、これらの内、"scientific management（「科学的管理」）"（p.55、57ペー
ジ）、"district management group（「部門管理グループ」）"（p.111、117ページ）、"all around management
（「全面的管理」）"（p.256、267ページ）という形で、テクニカル・タームや慣用句に類する語
                                                          
14）この272箇所の内、executiveもしくはexecutivesという形で、主語ないし主体を表すために用いられてい














handとされているのであるが──。その語は、Smith, A.,  An Inquiry into the Nature and Causes of the 
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を記した３箇所、経営や管理に関わる意味ではなく、概念の「取り扱い」という意味で用いた
部分――実際には、unmanageableという否定形で用いられているが――（p.69、71ページ）、お
よび制度派経済学者コモンズの見解を引用する形でcertain aspects of managerial and bargaining 










  ３．１ managementという語の使用箇所と訳文 
 [A] More specific explanations refer to faults of structure ---"defective constitutions"---or to bad 







 [B] The functions of the executive with which the last part of this treatise is concerned are those of 





 [C] For example, when we speak of managers, of employees , of voters, of politicians, of customers, 
etc., we have in mind certain aspects of individuals, certain kinds of activities of persons, not the 
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 [１] Adjustments of coöperative systems are adjustments in the balance of the various types of 
organizational activities. The capacity for making these adjustments is a limiting factor of another 
kind. Out of this fact develop in such systems adjustment processes and special organs, specialized 
aspects of the activities designed to maintain coöperation; for if coöperation can not adjust to attack 
new limitations in the environment it must fail. These adjustment processes become 
management processes, and the specialized organs are executives and executive organizations. 
Hence, such processes and organs become in their turn the limitations of coöperation.･･････ 
     Ⅳ and Ⅴ 
 Instability, however, comes not merely from the changes of the physical environment and from 
the uncertainty of the adjustment and managerial processes within coöperative systems, but also 





















 [２] Finally, adjustment of coöperative systems to changing conditions or new purposes implies 
special management processes and, in complex coöperation, special organs known as 




経営情報研究 第13巻第2号(2005), 41－59ページ 




 [D] Informal organizations as associated with formal organization, though often understood 
intuitively by managers, politicians, and other organization authorities, have only been definitely 








 [E] Those who occupy positions in the management of organizations often compare the effectiveness 
or efficiency of two organizations doing the same kind of work, and are well aware that the 






 [F] It may be thought that ineffectiveness of authority in specific cases is chiefly exemplified in 
matters of state and church, but not in those of smaller organizations which are more closely knit or 







 [３] The executive functions serve to maintain as a system of cooperative effort. They are 
impersonal. The functions are not, as so frequently stated, to manage a group of persons. I do 
not think a correct understanding of executive work can be had if this narrower, convenient, but 
strictly speaking erroneous, conception obtains. It is not even quite correct to say that the 
executive functions are to manage the system of coöperative efforts. As a whole it is managed 
by itself, not by the executive organization, which is a part of it. The functions with which we 
are concerned are like those of the nervous system, including the brain, in relation to the rest 
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of the body. It exists to maintain the bodily system by directing those actions which are 
necessary more effectively to adjust to the environment, but it can hardly be said to manage 

















 [４] But so heavily dependent is the success of coöperation upon the functioning of the 
executive organization that practically the control is over executives for the most part. If the 
work of an organization is not successful, if it is inefficient, if it cannot maintain the services of 
its personnel, the conclusion is that its "management" is wrong; that is, that the scheme of 
communication or the associated personnel or both, that is, the executive department directly 









 [G] Under some simple conditions in small organizations this is a matter of common sense --- for 
example, in the government of some small towns or the management of some small businesses. 
(p.238) 
 [G] は、第16章「管理過程」の第１節で、組織目的の達成という意味での組織の有効性を確
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 [H] His situation then is: C contributes effort plus managerial and social services to maintain the 





 [I] Much abortive management arises from almost total disregard, in thinking, of the subjective 

































 Adjustments of coöperative systems are adjustments in the balance of the various types of 
organizational activities. ･･････These adjustment processes become management processes, and the 





















上記引用にある、The Functions of the Executiveへの書評の形をとってバーナードの枠組みへの批判を開
陳したコープランドは、その結論部分で「私は、管理職能（the functions of executives）は、バーナー
ド氏が苦心して展開している類の概念的枠組みによってよりも、変化する状況への適応の processを研
究することによってより効果的に分析されうると信じる」（Copeland, M.T., "The Job of an Executive," 
Harvard Business Review, Winter 1940, p.160）と述べている。そして、コープランドの言う「変化する状
況への適応の継続的（continual）プロセス」(ibid., p.159)は、「状況を判断し（sizing up the situation）、
目指されるべき一般的な目的を決定し(deciding on the general purpose to be aimed at)、組織を作り上げ、
その目的を遂行するメンバーを教育し（setting up an organization and educating its members to carry out 
that purpose）、処置の順序とタイミング（the sequence and timing of moves）を決め、どのように計画が
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 ①executive functionは組織を生み出し生かす（組織を生成し存続させる）機能である。 
 ②executive processは、executive functionが遂行される過程であって、組織が生まれ生きる（組
織が生成し存続する）過程である。 
 ③executive processの中に生成し、存続する組織がmanagementを担っている。 
 ④全体としての組織の機能が協働システムの環境適応を果たすmanagement機能である。 
 ⑤組織の調整主体ないし管理主体は全体としての組織それ自体である。 
 この主張の妥当性を検討するにあたっては、庭本氏が［３］の１行目のa system of cooperative 






 In an organization of moderate size there may be a hundred persons who are engaged part of the 
time in executive work; and some of them, for example clerks or stenographers, are not executives in 
any ordinary sense. Nevertheless, the activities of these persons constitute the executive organization. 
It is to the functions of this organization as a special unit that our attention should be given primarily, 
the distribution of work between persons or positions being for general purposes quite of secondary 
importance. This chapter will be devoted to the functions of the executive organization as a whole 
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明らかである。この叙述に続くa system of cooperative effortも、筆者自身の訳文に示したように、
「一体となった協働しようとする努力」というほどの意味にとる方が自然というものであろう。
管理職能がそれを維持する主体的機能であって（前記①）、管理過程はその機能が遂行される過
程（前記②）というのは首肯できるが、the system of coöperative effortsを「組織」と解釈したう























                                                          
20）権威の唯一の発生基盤は組織の基底部に（at the bottom）ある。（p.180、189ページ）を参照のこと。 
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21）Oxford English Dictionaryのexecutiveの項のB.3.に、「事業組織（business organization）において管理的立







22）Barnard, C.I., "Concepts of Organization," in Organization and Management, Harvard University Press, 1948, 
p.112. 村田晴夫訳「組織の概念」、飯野春樹監訳・日本バーナード協会訳『組織と管理』文眞堂、1990
年、113ページ（ただし、訳文は必ずしも訳書の通りではない）。この論考は、注16に記したコープラ
ンドによる批判的な書評に対する、バーナードの応答である "Comments on the Job of the Executive," 










































                                                          




ず、顧客をも含めている」と Copeland, M.T., op.cit., p.154.にある。 
27）Barnard, C.I., op.cit.,1948, p.116. 飯野春樹監訳『前掲訳書』117ページ。 
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